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Intel’s Super Platform Strategy in the Processor Market for Smartphone 






This paper defines “Tizen Super Platform Strategy” which is for Intel to make its Atom 
processor’s market share in smartphone processor market bigger by using Tizen as leverage.  As 
hypothetic model, 3 measures were proposed, that is (1) creating a new business domain, (2) building 
of platform strategy and (3) building of open eco-system.  The concrete measures are argued in terms 
of theory and practical operations. 
 
要  約 
ARM プロセッサによって寡占状態となっているスマートフォン向けプロセッサ市場におい
て、後発であるインテルが Tizen をレバレッジとして Atom プロセッサのシェア拡大を実現
させるための戦略を「Tizen 超プラットフォーム戦略」として定義する。仮説モデルとして、
（ 1 ）新事業領域の創出、（ 2 ）プラットフォーム戦略の構築、（ 3 ）オープンエコシステムの構
築の 3 つの施策を挙げ、その具体策について、理論、実務双方の観点から論じる。 
 
 1 ．研究の背景と目的 
個人向け情報端末として主流であった PC が、現在ではスマートフォンやタブレットなどの携帯端末
に置き換わりつつある。図表１にデスクトップ PC、ノート PC、タブレット、スマートフォンの世界
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市場における出荷台数の推移を示す。2009年から2011年は出荷台数の実績、2012年以降は調査会社の
予測をもとにしている。2009年ではスマートフォンとノート PC の世界出荷台数がほぼ同じ 1 億 7 千































2012年 4 月にリリースされた Android スマートフォンでようやく市場への参入を果たす。しかし世界
市場におけるシェアは2012年上半期で0.2%と低く、まだ市場における影響力はほとんどないに等しい。 






 2 ．インテルの現状と課題 





















合アーキテクチャーは ARM となる。しかし実際に ARM の IP を使ってプロセッサを製造販売してい
るのは Qualcomm、Samsung、TI、NVIDIA といったプロセッサベンダーとなる。そこで、インテル
が提供する IA ベースの Atom プロセッサの競合製品はこれらの企業が提供する ARM ベースのプロセ
ッサ製品となる。 
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っている。一方で、TI と ST Ericcson は最先端のプロセス技術に対する積極的な投資を継続していな
い。つまり TSMC などの半導体製造ファウンダリーへのアウトソーシングも行っているため、ファブ
ライト半導体メーカーと呼ばれる。 
そして NVIDIA や Qualcomm などはファブレス半導体メーカーとして知られている。半導体設計を
主に手がけ、半導体製造設備は一切持っていない。半導体製造は提携する半導体製造ファウンダリーに
依存しており、主なファウンダリーとして TSMC や UMC、GlobalFoundries などが挙げられる。 
OS に関しては、インテルはオープンソースで Linux ベースの Tizen の開発をボードメンバーの一員
として主導している。Tizen は2011年 9 月に発表されたクロスアーキテクチャ、クロスプラットフォ
ームの OS で、HTML5 による Web 技術のサポートが主な特徴となる。Tizen のスマートフォン向け
OS 市場における競合としては iOS や Android などになるが、インテルとしては Android スマートフ
ォン向けにもプロセッサを提供している。 
 






































2010年 Q1と比較して2012年 Q1では 3 倍以上の売り上げを達成している。Qualcomm がマーケットリ
ーダーの地位を確立し、それを Samsung が追い上げている一方で、TI が急速にシェアを落としてい
る様子がうかがえる。 
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インテルは1997年に DEC（Digital Equipment Corporation）から半導体部門を買収し、ARM ベー




その後、インテルは2006年に XScale およびその周辺チップ事業を Marvell に売却する。その理由と




XScale 事業部の売却から 2 年後の2008年、インテルは携帯端末用プロセッサとして Atom を発表。
そして2012年 4 月にようやく IA ベースのスマートフォンが発売され、この市場への参入を実現した。 
 





















図表６ スマートフォン向けプロセッサベンダー 9 社のシェア・技術力比較 


























 3 ．先行研究の検討 
 3 － 1  ソフトウェア製品における WTA のメカニズムと対抗戦略 
根来・加藤（2010）はプラットフォーム製品特有の「技術以外の要因」を含むの WTA（Winner 
Takes All： 1 人勝ち）のメカニズムを解明し、対抗戦略が存在するとしている。その概要を以下に示
す。 
（ 1 ）Profit Model Destruction = 収益モデルの破壊 
後発企業が、先発企業の収益モデルを破壊することで、先発企業の WTA 状況に対抗しようとする
戦略。 
（ 2 ）Platform Envelopment = プラットフォーム包囲 
後発企業が、先発企業のサイド間ネットワーク効果を抑制するための戦略。上位、下位それぞれの
─   ─ 168
インテルは1997年に DEC（Digital Equipment Corporation）から半導体部門を買収し、ARM ベー




その後、インテルは2006年に XScale およびその周辺チップ事業を Marvell に売却する。その理由と




XScale 事業部の売却から 2 年後の2008年、インテルは携帯端末用プロセッサとして Atom を発表。
そして2012年 4 月にようやく IA ベースのスマートフォンが発売され、この市場への参入を実現した。 
 





















図表６ スマートフォン向けプロセッサベンダー 9 社のシェア・技術力比較 


























 3 ．先行研究の検討 
 3 － 1  ソフトウェア製品における WTA のメカニズムと対抗戦略 
根来・加藤（2010）はプラットフォーム製品特有の「技術以外の要因」を含むの WTA（Winner 
Takes All： 1 人勝ち）のメカニズムを解明し、対抗戦略が存在するとしている。その概要を以下に示
す。 
（ 1 ）Profit Model Destruction = 収益モデルの破壊 
後発企業が、先発企業の収益モデルを破壊することで、先発企業の WTA 状況に対抗しようとする
戦略。 
（ 2 ）Platform Envelopment = プラットフォーム包囲 
後発企業が、先発企業のサイド間ネットワーク効果を抑制するための戦略。上位、下位それぞれの
─   ─ 170
階層の製品による｢包み込み｣がある。 




（ 4 ）Platform Compatibility = プラットフォーム互換 
先発企業のプラットフォームのコンテンツやアプリケーションなどをそのまま使えるようにする戦
略。 
（ 5 ）Platform Alliance = プラットフォーム連携 




 4 ．仮説モデルの設定 
 4 － 1  Tizen 超プラットフォーム戦略の定義 
ARM プロセッサによって寡占状態となっているスマートフォン向けプロセッサ市場において、後発




戦略を超越した戦略であることという 2 つを含む３。 
以下、Tizen 超プラットフォーム戦略として 3 つの仮説を導出する。 
 










 4 － 3  第 2 の仮説導出 
スマートフォン向けプロセッサベンダー各社は無線技術の買収などにより、アプリケーションプロセ




そこでインテルとしては、プロセッサ単体での競争に参入するのではなく、Tizen を Atom プロセッ
サに最適化させ、トータルソリューションでの差別化を実現させるべきと考える。そこで、プラットフ
ォームでの競争に移行し、プラットフォーム包囲、プラットフォーム間橋渡し、そしてプラットフォー











 4 － 4  第 3 の仮説導出 
iPhone、Android では共に、通信事業者や端末メーカーによるサービス提供の自由がない。また、





かせない。iPhone や Android の補完業者を Tizen に参入させるには、Tizen のプラットフォームリー
ダーであるインテルとして、補完業者にとっての価値を大幅に高めるようなプラットフォームの構築が
重要である。そこで、「オープンエコシステムの構築」を第 3 の仮説とする。 
 
 4 － 5  包括的プラットフォームについて 
Tizen 超プラットフォーム戦略を具体化する上で、以下の概念を導入する。 
同じ OS を採用する複数のプラットフォームの集合体を包括的プラットフォーム（Comprehensive 
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図表９ C-PF の概念図 
 
 4 － 6  Tizen 超プラットフォーム戦略の枠組み 

















図表10 Tizen 超プラットフォーム戦略の枠組み 
 
Tizen 超プラットフォーム戦略には、Tizen プラットフォームそのものを拡大させるための Tizen 拡
大戦略と、ARM に対抗するための Atom 拡大戦略の両方を含む。Tizen 拡大戦略では、プロセッサの
階層における ARM と Atom の区別は行わない。 
また、（ 2 ）のデバイス間連携、（ 3 ）のクラウドサービスとビッグデータサービスは、（ 1 ）のスマ
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ートクラウドフォンを実現するための施策となっている。 
 
 5 ．Tizen 超プラットフォーム戦略の具体化 
 5 － 1  新事業領域の創出 
Tizen によって創り出すべき新しい事業領域として『スマートクラウドデバイス』、そしてそのスマ
ートフォン版として『スマートクラウドフォン』を提案する。そして Tizen を、このスマートクラウ
ドデバイス実現のための OS として位置づける。 
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 5 － 2  プラットフォーム戦略の構築 
プラットフォーム戦略として、「デバイス間連携による M2M の実現」、「OS 間連携による Web アプ
リプラットフォーム構築」、そして「レイヤ間連携によるハードとソフトの融合」を提案する。 
（ 1 ）デバイス間連携による M2M の実現 














図表12 Tizen、iOS、Android の各 C-PF に含まれるデバイス比較 
 





ビスの Google Play を製品上で使うにはグーグルとの AFA（Anti-Fragmentation Agreement）の締
結や、CTS（Compatibility Test Suit）の認証取得が課せられ、端末開発への制約も多くなる。 
一方、Tizen に関しては、Samsung が Tizen 搭載端末を発表すると伝えられたのみで、それ以外
で具体的な製品計画は報道されていない。しかし Tizen は発表当初からクロスデバイスを掲げ、ス
マートフォン、タブレット、スマート TV、車載情報機器などへの採用を謳っている。すでに Tizen 
Handset と Tizen IVI（In-Vehicle Infotainment）のプロファイルが公開されており、将来スマート
フォン以外でも端末のリリースが期待される。 
① Tizen Embedded に関する提案 
さまざまなカテゴリに採用でき、M2M を実現するのに最適な OS としての地位を固めることこ
そが Tizen の取るべき方向性だと考える。根来・加藤（2010）が提唱する「プラットフォーム連
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携」によって補完業者を共有でき、さらにはデバイス間連携による新しい顧客価値創出にもつなが
る。 






る。そして C-PF 内のデバイス種類を増やすことで Tizen を M2M 実現のためのプラットフォーム
としてアピールでき、新しい顧客価値の創出を加速することができる。 
組込向け OS 市場における勝算だが、Tizen の差別化要素として、オープンソースなので無償で
使うことができること、端末開発の制約がないこと、HTML5 による Web アプリをサポートして




のも他の組込向け OS とは異なる。以上から、組込向け OS 市場においてシェアを拡大させる余地
は十分あると考えられる。 
② Tizen IVI に関する提案 
現在、車載情報端末（IVI: In-Vehicle Infotainment）の開発や標準化について多くの自動車メ
ーカーが取り組みを行っているが、ある特定のプラットフォームが採用を伸ばしているといった状
況にはない。そして IVI に関する標準化団体として、Genivi と Automotive Grade Linux（以下、
AGL）の 2 つが存在している。 
Genivi は2009年 3 月に発足し、創設メンバーには BMW、GM、デルファイ、ビステオンなど、




Tizen の両団体との関わりであるが、まず2012年 5 月に Tizen IVI 1.0 が GENIVI 2.0 コンプラ
イアンスへの準拠を正式に認められている。また AGL に関しては、ワーキンググループ設立の際
に Tizen プロジェクトと協力することが正式に表明されている４。つまり、現在では Tizen が唯一、
両団体に大きく関わっているプラットフォームであり、車載情報端末用の標準プラットフォームに
近い存在といえる。 
そのため、これらの Genivi と AGL における標準化の活動を通じて各自動車メーカーへ働きか
けを行い、採用に向けた活動を積極的に進めることが喫緊の課題だと考える。デバイス連携戦略の
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 5 － 2  プラットフォーム戦略の構築 
プラットフォーム戦略として、「デバイス間連携による M2M の実現」、「OS 間連携による Web アプ
リプラットフォーム構築」、そして「レイヤ間連携によるハードとソフトの融合」を提案する。 
（ 1 ）デバイス間連携による M2M の実現 
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携」によって補完業者を共有でき、さらにはデバイス間連携による新しい顧客価値創出にもつなが
る。 
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一環として、Tizen の C-PF 内における軸となるデバイスとして IVI を位置づけ、IVI 市場におけ
る Tizen の普及に万全を期すことを提案する。それによって Tizen の技術者育成やエコシステム
の構築、拡大が期待でき、そこから Tizen C-PF 内で連携する他のデバイスへの波及効果を高める
ことができる。 
（ 2 ）OS 間連携による Web アプリプラットフォーム構築 













図表13 IA に最適化された Web アプリプラットフォームの構築 
 
Web アプリは、HTML5をサポートする Web Runtime 上であれば、どの OS 上でも同様に動作す
るはずであるが、現時点では Web Runtime ごとにサポートしている機能が異なるため、動作が異な
る可能性がある。そしてそれが Web アプリの普及を阻害する要因になりえる。 
そこで本研究では、IA 上で動作するデバイス全てに関し、IA に最適化され、共通の Web 機能や
Web API（Application Programming Interface）のサポートを担保した Web Runtime を提供する
ことによって、Web アプリプラットフォームを構築することを提案する。 
本提案が有効な理由として、まずいくつかの IA ベースのデバイス上ではすでに多くの Web アプ
リの提供が進んでいることが挙げられる。例えば Web アプリ専用のアプリストアとして、Chrome 
Web Store や Firefox Marketplace がすでにサービスを開始しており、多くの Web アプリが入手可
能となっている。つまり、根来・加藤（2010）が提唱する「プラットフォーム間橋渡し」における
クロスプラットフォームとして Web Runtime を位置づけることによって、同じ IA ベースの影響力
の強いプラットフォームから、アプリ開発者などの補完業者を Tizen に引き込むことができる。 
さらに、IA では ARM よりも Web 技術に関して、高い性能を発揮することが示されている。図表
14と 15はいずれもすでにリリースされている Android スマートフォンの SunSpider と
BrowserMark によるベンチマーク結果である 
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図表15 BrowserMark によるベンチマーク結果 
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図表15 BrowserMark によるベンチマーク結果 
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SunSpider は JavaScript の使用（画面描画、暗号化、テキスト操作など）に関連するタスクの
JavaScript パフォーマンスを測定する。BrowserMark はブラウザのパフォーマンスを測定し、ペー
ジの読み込み、リサイズ、適合性試験に加え、WebGL、Canvas、HTML5 などもテストする。 
いずれのベンチマーク結果においても、Atom プロセッサを採用している Lava XOLO X900 が他
の ARM ベースのスマートフォンよりも高い値を示しているのが分かる。唯一 BrowerMark で
Atom プロセッサよりも優れた結果を出している HTC One X では、NVIDIA 製クアッドコアの
Tegra 3 を採用している。Atom プロセッサがシングルコア（ハイパースレッディングによりデュア
ルコア相当）であることを考えれば、やはり Atom プロセッサの性能の高さを示している。 
以上から、Web アプリプラットフォームを構築することによって、OS に依存しない共通の Web
環境、そして快適な Web 動作を保障することができる。Atom プロセッサの Web 技術やプロセス技
術に関する優位性、Tizen のクロスデバイス性を掛けあわせることで、ARM ベースの製品に対する
Atom ベースの Tizen 製品の優位性構築が実現できると考える。 























































Tizen はオープンソースの OS のため、そのままでは製品用としては使えない。水平協業モデル
2.0では Tizen を Atom プロセッサ用に十分最適化し、ほぼ製品化可能な状態でリファレンスプラ
ットフォームとして端末メーカーに配布するというものである。つまり OS とプロセッサという2
つのレイヤの摺り合わせが完了した状態を端末メーカーに届けることで、製品開発の負荷を減らす
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情報機器、組込製品など、あらゆるデバイスで提供することを想定しており、Tizen の C-PF 全体
の市場拡大を加速することができる。 
 
 5 － 3  Tizen プラットフォーム事業体の提案 
エコシステムの拡大とオープンイノベーションの促進を加速するには、ある特定の企業に左右される
ことなく、誰もが平等にサービスを展開できるような、完全オープンな環境を構築する必要がある。そ
こで本研究では、Tizen Association のような中立の機関のもと、Tizen 共通開発者ポータル、そして








 6 ．まとめと今後の課題 
ARM プロセッサによって寡占状態となっているスマートフォン向けプロセッサ市場において、後発
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注記： 
 1  http://www.idc.com/getdoc.jsp?containerId=prUS23543712を参照 
 2  http://blogs.strategyanalytics.com/HCT/default.aspx?page=1を参照 
 3  http://ja.wikipedia.org/wiki/%E8%B6%85を参照 
 4  http://wired.jp/2012/09/25/linux-open-source-car/を参照 
 
上記のウェブサイト情報はすべて2013年 1 月16日現在有効とする。 
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